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1. INTRODUCCION 
 
 
Fiserv Colombia, es una compañía que cuenta con una amplia trayectoria en la 
prestación de servicios de consultoría y desarrollo especializados para procesos 
del sector financiero, específicamente  los relacionados con Tarjeta de crédito, 
CORE bancario y Autorización de transacciones, siendo Tarjeta de crédito, su 
producto más representativo. 
La industria de servicios de consultoría y desarrollo de software especializados 
para procesos del sector bancario por ser altamente competitiva exige la revisión y 
el mejoramiento de los procesos al interior de la compañía por lo anterior y para 
cumplir con el propósito de su Misión y su Visión  FISERV COLOMBIA LIMITADA 
ha decidido apoyar la elaboración de una mejora en cuanto al proceso de Atención  
al cliente que la compañía está prestando actualmente basada en la norma NTC 
ISO 9001:2008 para que implementando esta mejora se pueda aumentar la 
satisfacción del cliente. 
 
En los últimos 3  años, la gerencia Administrativa ha dirigido a  la entidad a través 
de un proceso de modernización de sus sistemas de trabajo, sus procesos para 
edificar una empresa acorde con los tiempos modernos de competencia, que 
utilice técnicas informáticas  y administrativas actuales para mantener esta 
organización como una empresa caracterizada por la eficiencia, el buen servicio al 
cliente y la calidad de sus productos. 
 
A continuación, Ud. amable lector, podrá analizar  un Plan de Mejoramiento en el 
servicio  al cliente, tomando como referencia los lineamientos propuestos por la 
casa matriz de Fiserv Colombia, una investigación de mercado del servicio al 
cliente y aspectos desarrollados en este trabajo como: Declaración de identidad: 
misión, visión, BSC para la perspectiva del cliente y la elaboración del Mapa 
estratégico que permita conocer la posición de los procesos en cuanto al servicio 
al cliente que la compañía esta prestando, fundamentándose en  cuatro 
perspectivas (Financiero, Cliente, Aprendizaje y crecimiento y procesos internos);  
definiendo así los objetivos de cada perspectiva alineados y formulados de 
acuerdo al Modelo de NORTON Y KAPLAN1, con lo anterior se pudo 
conceptualizar los objetivos de servicio al cliente  y su medición, es decir el 
Balance Scored Card del servicio al cliente, temática en que se basa la 
elaboración del presente trabajo.  
 
A través de este proyecto, la Gerencia busca obtener grandes beneficios en 
cuanto a la organización y mejora de los procesos internos, y asimismo con esta 
                                                           
1
 KAPLAN, Robert S. NORTON David P. The Execution Premium. España: Ediciones Deusto 2008. 
 KAPLAN, R., & NORTON, D. (2005). Alignment Cómo Alinear la Organización a la Estrategia a través   del 
Balance Scorecard. Barcelona: Gestión 2000. 
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documentación comunicar y capacitar a todos los miembros de la organización 
para alcanzar los objetivos planteados en cada perspectiva a través de los 
indicadores como medio de control permanente, enfocándose como primera 
medida en la perspectiva  que involucra al cliente  para ir en búsqueda del 
mejoramiento continuo y la satisfacción del cliente y con esto ir  proporcionando  
evidencias claras de calidad. 
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2. BREVE DESCRIPCION DE LA EMPRESA 
 
 
FISERV COLOMBIA LTDA Colombia Limitada es una compañía colombiana 
subsidiaria de FISERV COLOMBIA LTDA Orlando, Inc. comprometida con el 
desarrollo de productos y servicios  para el mundo financiero.  FISERV 
COLOMBIA LTDA, Inc. con más de 20 años en el mercado, es una compañía 
con clientes en 60 países y con aproximadamente 30.000 empleados en 
Estados Unidos, Canadá, Asia, Europa, América Latina y el Caribe. Su 
producto estrella es la Solución para el procesamiento de Tarjeta de Crédito; 
un producto que complementa la gama de soluciones financieras de FISERV 
COLOMBIA LTDA a nivel mundial, a través de software que permite describir y 
funcionalizar los movimientos de la tarjeta de crédito. 
 
FISERV COLOMBIA LTDA Colombia está comprometida con el desarrollo de 
software a través de una metodología formal, documentación actualizada del 
producto, y una línea permanente de soporte al cliente.  De igual forma, 
FISERV COLOMBIA LTDA se encuentra en constante investigación para la 
optimización del producto de acuerdo a las necesidades de los clientes y al 
cumplimiento de  las regulaciones de las franquicias.  
 
FISERV COLOMBIA LTDA goza de una gran reputación en América Latina y el 
Caribe, ofreciendo un producto que provee una solución totalmente 
automatizada para administrar y controlar las actividades involucradas en el 
ciclo de vida de las tarjetas de crédito y soluciones de financiación.   
 
• MISION DE FISERV COLOMBIA LTDA: Ofrecer productos y servicios que 
ayuden a nuestros clientes a ampliar sus negocios y mejorar el servicio a sus 
clientes. Ayudar a nuestros empleados a lograr un rendimiento sobresaliente 
en su trabajo y en su crecimiento personal. Producir un nivel favorable de 
ganancias con un crecimiento consistente en las ganancias de la Compañía, y 
aumentar el valor de la inversión en nuestra Compañía de los accionistas. 
• VISION DE FISERV COLOMBIA LTDA: SER EL PRINCIPAL PROVEEDOR 
DE SERVICIOS DE INFORMACION PARA LA INDUSTRIA FINANCIERA 
MUNDIAL. 
 
ANTECEDENTES DEL MERCADO: Según Recientes estudios y análisis de la 
Asociación de Management de Estados Unidos (American Management 
Association, AMA), en muchos países del mundo, específicamente en las 
empresas de prestación de servicios la pérdida de clientes se origina por EL 
MAL SERVICIO AL CLIENTE, y aunque es un tema ya conocido muy pocos se 
atreven a reconocer que la inestabilidad en los comportamientos, acciones y 
políticas de otras áreas diferentes a mercadeo y ventas causan que la 
fidelización de los clientes con las compañías sea nula; según estos estudios 
 
 
12 
 
se  infiere que más del 90% de los casos se presenta dicha situación, en donde 
los altos gerentes solo se enfocan en el análisis de pérdidas y ganancias  
preocupándose por recuperar el dinero que se está perdiendo con el cliente sin 
planear directrices estratégicas que los conlleven a incrementar los niveles de 
satisfacción, esto va mas allá de una relación de ingresos Vs. costos, es 
buscar la forma de cómo llegar a recuperar al cliente.  
 
Básicamente esta insatisfacción de servicio en FISERV COLOMBIA LTDA 
COLOMBIA LTDA. Que es reflejada por los clientes es generada por diversos 
factores que los últimos años se han visto demostrados tales como:  
1. Exigencias por parte de la compañía en procesos sencillos y triviales que 
hacen que el cliente se incomode por tanto proceso. 
2. Desconocimiento de los clientes por parte de las  áreas de la compañía. 
3. La negligencia e indiferencia por parte de la compañía ante un 
inconveniente del cliente (en cuanto al servicio de desarrollo de software). 
4. Deficiencias en procesos de capacitación hacia el servicio en los empleados 
de la compañía. 
5. Mal uso o falta de tecnología y automatización en las empresas. 
6. Errores en la contratación del personal  para la compañía. 
7. Desconfianza hacia el cliente, precio, calidad, valor percibido, falta de 
soporte, confianza, credibilidad, conformidad. 
8. Conceptos mal adquiridos por parte de la persona que es encargada de 
recibir la información inicial del programa a desarrollar, entre otros; 
 
En fin serian muchas las causas por la que los clientes de FISERV COLOMBIA 
LTDA se han retirado; que en resumen se contextualiza en que la pérdida de 
clientes la mayoría de veces es por la pésima calidad en el servicio. 
 
ESTADO DEL ARTE: Contextualizando lo expresado y analizado en los 
antecedentes la pérdida de los clientes se ve reflejada en las causas descritas 
anteriormente. Se identifica que la causa principal de pérdida de clientes la 
cual es el mal servicio al cliente, como  acción correctiva  la compañía para 
atacar este problema continuamente ha realizado capacitaciones para mejorar 
el nivel de servicio al cliente, enviando a los empleados a cursos a nivel 
internacional, charlas y diplomados, asimismo se ha desarrollado un  cambio 
en la cultura organizacional realizando un plan de mejora continua con 
Recursos Humanos donde al cliente interno( empleados) en el evento que 
cometa un error  que afecte al servicio, se le hace saber a través de una junta 
de reuniones periódicas que lo conduzcan a mejorar, colocándole metas de 
satisfacción a cumplir para la compañía; pero aun así parece que esto no ha 
sido lo suficientemente necesario para que el nivel óptimo de satisfacción que 
se pretende generar se cumpla. 
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3. DESCRIPCION DEL PROBLEMA 
 
 
3.1 CONTEXTUALIZACIÓN 
 
Fiserv Colombia, es una compañía que cuenta con una amplia trayectoria en la 
prestación de servicios de consultoría y desarrollo especializados para 
procesos del sector financiero, específicamente  los relacionados con Tarjeta 
de crédito, CORE bancario y Autorización de transacciones, siendo Tarjeta de 
crédito, su producto más representativo. 
 
3.2  PROBLEMA 
 
La causa principal de que los niveles de insatisfacción del cliente aumenten es 
EL MAL SERVICIO AL CLIENTE no solo cuando se realiza la entrega final del 
producto o servicio,  sino a lo largo de la cadena de valor de los mismos que la 
compañía ofrece. Actualmente se distingue que todo proviene por  la falencia 
en el entendimiento de los clientes y sus necesidades por parte de los 
integrantes de la compañía, traduciendo esto se puede inferir que en el 
transcurso de estos años ha existido una deficiencia de personal o grupo de 
personas profesionales multidisciplinarias que ayuden a plasmar la visión y las 
necesidades del cliente en el lenguaje de programación de forma óptima, es 
decir, no existe una profunda relación con el cliente que les garantice el éxito 
total del producto.  
 
A continuación se describe a nivel general las etapas de desarrollo de 
cualquier producto de software en FISERV COLOMBIA LTDA: 
 
• Primera etapa: el profesional encargado de establecer el primer contacto 
con el cliente va y toma sus necesidades y requisitos del producto sin olvidar 
ningún detalle. 
• Segunda etapa: el profesional que tuvo la primera relación con el cliente va 
a la compañía y traduce estos requisitos al equipo de desarrollo que existe 
actualmente, allí surgen preguntas e inquietudes las cuales serán resueltas por 
la única persona que ha tenido relación con el cliente. 
• Tercera etapa: el equipo desarrolla lo que el profesional les dio a entender 
de la información de entrada que suministro el cliente y luego les realizan la 
respectiva prueba al producto. 
• Quinta etapa: corresponde a la etapa final del producto que culmina con la 
entrega del mismo. (la entrega del producto puede ser positiva o negativa para 
FISERV COLOMBIA LTDA, debido a que el producto puede ser devuelto como 
no conforme). 
 
Contextualizando lo anterior, el mal servicio se nota desde el primer contacto 
con el cliente debido a que no existe acompañamiento que se le debe  brindar 
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al cliente para garantizar que sus requisitos sean cumplidos, es decir, un solo 
profesional no podría captar todos los requisitos y necesidades del cliente, es 
erróneo pensar que un proyecto tan delicado en cuanto a desarrollo y costo del 
mismo quede sujeto a la percepción o entendimiento de un solo profesional, 
esto se traduce a que un concepto mal entendido o desarrollado desde la 
primera etapa del producto ocasionaría errores en las etapas consecutivas 
hasta llegar a un producto no conforme para el cliente, con esto se afirma la  
necesidad de realizar en esta compañía el DISEÑO E IMPLEMENTACION DE 
UN PLAN DE MEJORA EN LOS PROCESOS DE ATENCION DEL CLIENTE 
EN LA EMPRESA FISERV COLOMBIA, basado en mejorar la calidad en los 
procesos de servicio al cliente en cada etapa del proceso que es el problema 
raíz que se identifica.  
Cabe mencionar que el compromiso con el cliente, el cual es un factor que ha 
hecho falta al interior de la empresa, es un factor clave para el éxito total del 
desarrollo de cualquier actividad ya que se muestra que desde la primera etapa 
de desarrollo del producto, el contacto con el cliente es mínimo solo se muestra 
en la toma de requisitos y a la entrega final del producto, hay que aclarar que 
para el desarrollo de este tipo de productos (desarrollo de softwares) y en 
general es necesario que el servicio al cliente se encuentre en cada etapa del 
proceso, y no al principio y al final como actualmente se maneja.  
Para concluir se presentara una metodología de satisfacción al cliente  durante 
el desarrollo de este trabajo, en donde se definirá un Plan de mejora  que 
permita integralmente la satisfacción de los clientes manteniendo unos niveles 
de retención y de fidelización que permita a FISERV COLOMBIA LTDA un 
crecimiento continuo y así puedan  ir en busca de la disminución de productos 
no conformes y por consecuencia la pérdida de clientes. 
 
 
3.3  SITUACIÓN ACTUAL 
 
La compañía actúa de forma independiente al tomar decisiones sobre el 
desarrollo de sus productos, es decir debido a que no hay un proceso de 
desarrollo en conjunto con los clientes, las necesidades y orientación plateadas 
al interior, las cuales no necesariamente son compartidas entre las áreas que 
participan en el desarrollo de los proyectos (área funcional, área técnica, área 
de calidad), son las que se analizan y ejecutan para el fortalecimiento de la 
base del producto. La investigación e innovación tecnológica, no son 
elementos importantes en el desarrollo de proyectos que fortalezcan el 
portafolio de productos. En la mayoría de los casos, se cumple con los 
acuerdos de entrega pactados con los clientes, pero no siempre con la certeza 
de entregar un producto o servicio que les genere un valor agregado a su 
negocio. En algunas ocasiones, para responder a los requerimientos de los 
clientes, la calidad del producto se ve afectada, pues no se cuenta con el 
tiempo requerido para llevar a cabo a un análisis que permita identificar 
plenamente el impacto de un requerimiento solicitado.  
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Estructuralmente, la compañía tiene una jerarquía constituida por áreas, cada 
profesional actúan de forma independiente y no por procesos, cuyo 
desempeño no siempre se orienta, en conjunto, al logro de los objetivos 
estratégicos de la compañía, debido a que cada área tiene funciones 
diferenciadas e ingenieros que realizan tareas específicas, cuya movilidad 
entre áreas es esporádica. Bajo éste lineamiento, la ejecución de un proyecto 
presenta un escenario difícil de gestionar, debido a que los objetivos de las 
personas se encuentran ligados a su área funcional y no al proyecto al que han 
sido asignados; inclusive, puede que no les interese el éxito del proyecto, 
dando preferencia a cumplir con las obligaciones propias del área a la que 
pertenecen. Lo anterior afecta la cooperación del equipo de trabajo y evidencia 
falta de comunicación y de sincronización de los procesos. (Fiserv Colombia, 
2010).  
 
3.4 SITUACIÓN PROPUESTA 
 
A la compañía le interesa definir un plan de mejora orientado al “servicio al 
cliente”, tomando como referencia los lineamientos propuestos por la casa 
matriz; el desarrollo de la estrategia permitirá identificar los procesos 
misionales para la compañía y el aporte de cada uno para volver operativa la 
estrategia, identificando los espacios que se pueden abrir para la participación 
del cliente lo que permitirá sincronizar los procesos internos y mejorar los 
procesos de comunicación y medición; así mismo permitirá ofrecer un mejor 
servicio al cliente, entregar un valor único a su negocio y abrir un espacio a 
nuevas oportunidades que apoyen el crecimiento rentable de la compañía. 
 
 
3.5  FORMULACION DEL PROBLEMA – BRECHA: 
 
Las encuestas realizadas como herramienta de medición del “servicio al 
cliente”, evidencian que clientes representativos para la compañía, califican 
como ineficiente la relación costo-beneficio que actualmente tienen con ésta, 
debido a que los productos/procesos que le son entregados, no cubren sus 
expectativas funcionales o de calidad y por lo mismo no representan lo que él 
espera, frente a las tarifas que paga por éstos. 
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4. JUSTIFICACION 
 
 
Debido a la disminución de los clientes se requiere reevaluar las políticas de 
gestión para tener una orientación práctica y realista, acerca de la situación 
actual de la compañía que está generando altos niveles de insatisfacción en 
los clientes, ocasionando la perdida de los mismos y por ende en la economía 
de la organización. Esencialmente, se pretende buscar un modelo de gestión 
gerencial que facilite su aplicación a la realidad que está viviendo la compañía, 
haciendo ver la importancia valiosa que tiene realizar el DISEÑO E 
IMPLEMENTACION DE UN PLAN DE MEJORA EN LOS PROCESOS DE 
ATENCION DEL CLIENTE que mejore la satisfacción  de los clientes, 
proponiendo una metodología sencilla y fácil para la elaboración del plan.  
 
Este Plan de Mejora  que se pretende desarrollar, estará basado en los 
conceptos de calidad desarrollados en la NORMA NTC ISO 9001;2008, el cual 
será  de gran ayuda para todos los niveles gerenciales-administrativos y por 
ende para todo el personal de la compañía, para lograr tener un concepto claro 
de lo que es el cliente y cuán importante es para el éxito de una organización, y 
así poder tomar una mejor y real concientización acerca de cómo poder 
incrementar los niveles de satisfacción del cliente, a tal punto de recuperar los 
que ya se han retirado y poder orientarnos a la apertura de nuevos clientes 
pero con la seguridad que serán parte fidedigna de la organización 
convirtiéndose en aliados de la compañía. 
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5. OBJETIVOS 
 
 
5.1 OBJETIVO GENERAL 
 
Construir el DISEÑO E IMPLEMENTACION DE UN PLAN DE MEJORA EN 
LOS PROCESOS DE ATENCION DEL CLIENTE para FISERV COLOMBIA 
LTDACOLOMBIA LTDA, basado en un plan estratégico de la unidad de 
negocio en Colombia, orientado al servicio al cliente, que permita alinear el 
servicio al cliente  con su operación y definir  las mediciones que permitirán un 
control sobre el proceso de servicio al cliente, para lograr la disminución de la 
insatisfacción de los clientes en cuanto al servicio prestado que muchas veces 
ocasiona  la perdida de los mismos. 
 
5.2  OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
1. Realizar un diagnóstico general, que  permita buscar las causas más 
relevantes en cuanto al servicio al cliente,  que causan la inconformidad hacia 
el producto y por lo tanto la perdida de los clientes. 
2. Identificar los factores claves que están ocasionando los niveles de pérdida 
de clientes, mediante la utilización de una herramienta estadística (diagramas 
de Pareto).  
3. Evaluar la identidad de la unidad de negocio: misión, visión, valores, política 
y objetivos de Calidad. 
4. Crear un modelo de gestión que permita traducir la estrategia en objetivos 
relacionados entre las diferentes perspectivas, representados a través del 
“Mapa estratégico”, basados en la norma ISO 9001:2008. 
5. A partir del mapa estratégico, definir el BSC para la perspectiva del cliente, 
que permitirá medir las iniciativas o planes de acción que se diseñen e 
implementen. 
6. Asociada a la perspectiva del cliente, se definirá una iniciativa para ser 
implementada y sobre ésta se propone  ejecutar la medición. 
 
 
 
 
 
 
18 
 
6. MARCO TEORICO 
 
6.1  ALINEAMIENTO ESTRATÉGICO 
 
Según Kaplan y Norton,2 los cinco principios de gestión importantes para una 
implantación exitosa de la estrategia (Plan de Mejora ) son: 
• Movilizar el cambio a través del liderazgo ejecutivo. 
• Traducir la estrategia en términos operativos: definir el mapa 
estratégico, el BSC, las metas y las iniciativas. 
• Alinear la organización con la estrategia: alinear la sede corporativa, las 
unidades de negocio, las unidades de soporte,  los aliados externos y el 
consejo de administración de la estrategia. 
• Hacer de la estrategia un trabajo de todos: proporcionar formación, 
comunicación, definición de metas, compensación por incentivos y 
capacitación del personal. 
• Hacer de la estrategia un proceso continuo, integrar la estrategia en la 
planificación, el presupuesto, la generación de informes y las revisiones 
de gestión. 
La mayoría de las teorías sobre la estrategia que conforman planes de mejora 
se centran en las unidades de negocio con sus productos, servicios, clientes, 
mercados, tecnologías y competencias diferenciadas. La estrategia de la 
unidad de negocio describe la manera en que ésta se propone crear productos 
y servicios que ofrecen a los clientes potenciales un conjunto diferenciado y 
único de beneficios al que se denomina “propuesta de valor para el cliente”. En 
función de ésta propuesta de valor, las empresas siempre deben encontrar 
maneras de que el todo siempre sea más valioso que la suma de sus partes. El 
alineamiento es crítico si las organizaciones desean lograr sinergias en sus 
procesos. Un nuevo sistema de medición y gestión basado en los mapas 
estratégicos y el BSC, ayuda a las compañías a definir y capturar los beneficios 
del alineamiento organizativo. 
Las unidades de negocio desarrollan mapas estratégicos y BSC para llegar a 
un consenso sobre la estrategia en el equipo directivo, comunicar la estrategia 
a los empleados con el propósito de ayudar a la organización a implantarla, 
asignar recursos de manera consistente con la estrategia y monitorear y guiar 
su desempeño. Todas las actividades anteriores permiten a las unidades de 
negocio crear valor a partir de las relaciones con sus clientes y aumentando la 
satisfacción del cliente a través del cumplimiento de sus requisitos a lo largo de 
la cadena de valor para el cliente. 
                                                           
2
 KAPLAN, Robert S. NORTON David P. The Execution Premium. España: Ediciones Deusto 2008. 
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6.2  MAPA ESTRATÉGICO Y BSC 
 
Michael Porter sostiene que “la esencia de la estrategia está en las actividades, 
en elegir realizar actividades de forma diferente o realizar actividades 
diferentes de las de los rivales”3. Adicionalmente, la  adecuación estratégica es 
fundamental no solo para la ventaja competitiva sino también para la 
sustentabilidad de esa ventaja. Para un rival es más difícil igualar un conjunto 
de actividades interrelacionadas que imitar el enfoque de un determinado 
equipo. Los puestos de trabajo basados en sistemas de actividades son mucho 
más sustentables que los que se basan en actividades individuales.4  
Los objetivos estratégicos de las perspectivas de procesos internos y de 
aprendizaje y crecimiento no pueden optimizarse de forma individual, tienen 
que estar alineados e integrados para brindar la propuesta de valor subyacente 
a la estrategia de la organización básica: bajo costo o diferenciación. Michael 
Treacy y Fres Wiersema propusieron tres tipos genéricos de estrategia: 
excelencia operacional, intimidad con el cliente y liderazgo en los productos5. 
Arnoldo Hax y Dean Wilde han enunciado una cuarta estrategia genérica a la 
que llamaron “sistema de bloqueo”  (system loock-in) en el que las empresas 
atraen complementadores, organizaciones con productos y servicios que 
mejoran la oferta de productos y servicios y de sus estándares. 6La innovación 
en valor, introducida por W. Chan Kim and Renée Mauborgne, proporciona otra 
perspectiva de la formulación estratégica.7 
Para cualquiera de éstos enfoques estratégicos, al desarrollar planes de 
mejora orientado al cliente  las empresas deben realizar mapas estratégicos 
personalizados que representen sus propuestas de valor, así como la 
alineación de las capacidades de procesos internos, aprendizaje y crecimiento 
que darán lugar a un desempeño financiero de nivel superior. 
Los distintos tipos de estrategia para realizar el plan de mejora: bajo costo, 
liderazgo en los productos, soluciones para el cliente, sistema de bloqueo o 
una combinación de atributos de productos y servicios en una estrategia de 
innovación en el valor, son alternativas para estructurar la posición de una 
empresa en la cadena de valor de modo que pueda obtener una atractiva 
                                                           
3
 Michael E. Porter HARVARD BUSINESS REVIEW, DIC. 1996. 
4
 KAPLAN, R., & NORTON, D. (2004). Mapas Estratégicos 
5
 The Discipline of Market Leaders 1993. 
6
 Arnoldo C. Hax and Dean L. Wilde II , “The Delta Model — Toward a Unified Framework of Strategy,” 
7 W. Chan Kim and Renée Mauborgne Blue Ocean Strategy. 
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ganancia entre los precios recibidos de sus clientes y el costo de sus productos 
y servicios adquiridos de sus proveedores. 
Finalmente, el plan de mejora de la exitosa  unidad de negocios posiciona a 
una empresa en el escenario competitivo para que pueda captar una 
significativa cantidad de valor. Una vez identificado ésta posicionamiento, la 
empresa puede traducir éste plan en un mapa estratégico y un BSC. 
En el desarrollo de éste trabajo, el enfoque que se toma como referencia para 
la construcción del mapa estratégico es el de “Soluciones completas para los 
clientes”, caracterizado por los siguientes aspectos: 
• Las empresas desarrollan una profunda comprensión de lo que sus 
clientes valoran, establecen firmes relaciones de confianza con ellos, 
adaptando los procesos de la solución para que apoyen su negocio y los 
ayuden a alcanzar el éxito. 
• Los procesos de gestión de operaciones apoyan los procesos de gestión 
de clientes entregando productos de calidad y desarrollados bajo los 
estándares definidos. 
• Los procesos de innovación se focalizan en encontrar nuevas formas de 
crear valor para los clientes. La investigación se dirige a comprender las 
futuras necesidades y preferencias de los clientes que a la innovación 
básica en el producto. 
• Las competencias de los empleados se focalizan en las habilidades y 
conocimientos relacionados con el producto y los servicios ofrecidos a 
los clientes. Se debe contar con un excelente conocimiento de los 
clientes y ser sensible a sus preferencias. 
• La tecnología de información se focaliza en los datos sobre los clientes y 
en las capacidades analíticas para saber más sobre sus preferencias y 
sus comportamientos de compra, dando inicio a un sistema de gestión 
del conocimiento para poder transferir lo que se ha aprendido de los 
ellos desde el punto de vista de producto y servicio para mejora del 
servicio prestado a otros clientes. 
• Los objetivos de capital organizacional deben permitir crear un clima y 
una cultura que presten especial atención al cliente entre los empleados. 
Los empleados deben comprender la primacía de los clientes y el valor 
que la empresa consigue por desarrollar y mantener relaciones de largo 
plazo con ellos.  
 Un mapa estratégico bien trazado debe mostrar las interrelaciones entre los 
procesos internos de la organización y los activos intangibles que crean una 
ventaja competitiva sustentable. Una estrategia, enunciada como dice Michael 
Porter (1996), tendrá éxito cuando el conjunto de actividades integradas y 
alineadas le permita a la empresa ofrecer propuestas de valor, ya sea de -bajo 
costo total, liderazgo en los productos, soluciones completas para el cliente o 
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de sistema de bloqueo-  mejores que las de la competencia. Así, la propuesta 
de valor de la perspectiva del cliente, los procesos internos críticos y los 
activos intangibles de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de un mapa 
estratégico depende de la estrategia que decida seguir la organización. 
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7. DISEÑO METODOLOGICO 
 
 
A continuación se presentara la metodología aplicada al desarrollo de éste 
trabajo. 
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 Gráfico 1  Metodología aplicada al desarrollo de éste trabajo
 
       Fuente: Adaptado de (KAPLAN & NORTON, 2008).  
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8. PERSONAS QUE PARTICIPAN EN EL PROYECTO 
 
El dominio dentro del cual se desarrolla el trabajo, reúne a un equipo de trabajo 
multidisciplinario en el que participan: 
• Gerente Operativo de la unidad de negocio en Colombia 
• Gerentes de Proyecto (consultores funcionales):  
• Líderes técnicos e ingenieros de desarrollo (consultores de desarrollo):  
• Personas que tienen un amplio conocimiento del producto y de las 
herramientas de tecnología utilizadas en el desarrollo del producto. 
• Consultores de calidad (Quality Assurance): 
• Personas encargadas de realizar las pruebas integrales de producto, previo 
envío al cliente. 
• Para el desarrollo de la estrategia y la ejecución de la iniciativa propuesta 
es responsabilidad de todo el equipo de trabajo. 
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9. ENTREGABLES. 
 
Para la unidad de negocio de FISERV en Colombia se construyó: 
• Declaración de identidad: misión, visión 
• Definición de la estrategia del Plan de mejora de atención al cliente. 
• BSC para la perspectiva del cliente 
• Mapa estratégico 
• Formulación de una iniciativa estratégica a ser implementada para la 
perspectiva del cliente. 
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10. REVISIÓN DEL PROCESO DE SERVICIO AL CLIENTE EN FISERV 
 
 
La revisión del proceso de servicio al cliente en Fiserv, toma como referencia el 
informe entregado por una firma consultora contratada por la compañia 8, como 
resultado del estudio titulado “EVALUACIÓN DE LAS SOLUCIONES 
TECNOLÓGICAS DE MEDIOS DE PAGO Y CONSULTORÍA” que se llevó a cabo 
con los clientes de la unidad de negocio.  
 
El estudio se realizó en Colombia, Venezuela, República Dominicana, El Salvador 
y México permitiendo evaluar los siguientes aspectos:  
 
 Características del servicio frente a las necesidades y requerimientos de 
cada cliente. 
 Identificar el nivel de satisfacción y lealtad (Fidelidad) de los clientes. 
 Determinar a partir de las experiencias negativas con el proveedor las 
oportunidades de  negocio para Fiserv. 
 Identificar las empresas competidoras por país. 
 Establecer razones o motivos de preferencia de los productos y servicios 
que actualmente recibe el cliente de FISERV frente a otras alternativas del 
mercado.  
 Identificar posibles necesidades que aún no están siendo atendidas por 
FISERV o expectativas que se tienen frente a los productos y servicios.  
 Conocer la elasticidad de precio de los productos y servicios. 
 Identificar brechas de mejoramiento para FISERV, las cuales se deben 
poder evidenciar por procesos, es decir, especificando si es en el producto 
o en la prestación del servicio de  postventa. 
 Identificar los valores agregados y beneficios percibidos y esperados del 
producto y el impacto de estos en la relación con FISERV. 
 La metodología implementada se enfocó a un estudio cualitativo a través de 
entrevistas distribuidas por país de acuerdo con las necesidades del cliente 
y un target de Vicepresidentes de Tecnología y Jefes de  Sistemas o 
responsables de nuevos negocios. 
 
Las variables evaluadas, teniendo en cuenta la diferenciación por país, fueron:  
 Servicio 
 Precio 
 Portafolio 
 Necesidades y expectativas 
 Competidores 
 Valores agregados 
 
                                                           
8
 Firma consultora  Global Research en septiembre del 2009, EVALUACIÓN DE LAS SOLUCIONES 
TECNOLÓGICAS DE MEDIOS DE PAGO Y CONSULTORÍA 
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10.1 MAPA ACTUAL DE PROVEDORES DE SOFTWARE POR ENTIDAD 
CONTACTADA  EN CADA PAÍS 
 
          Gráfico 2 Mapa de proveedores de software por entidad
 
   Fuente: Informe final detallado  soluciones tecnológicas de medios de pago 2009 
 
10.2  MAPA PROYECTADO AÑO 2.011 DE PROVEDORES DE SOFTWARE 
POR ENTIDAD  
 
         Gráfico 3 Mapa proyectado 2011 de proveedores de software por entidad
 
          Fuente: Informe final detallado  soluciones tecnológicas de medios de pago 2009 
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10.3 ANÁLISIS DE MATRIZ DE IMPACTO 
 
 
10.3.1 AREA CRÍTICA DE MEJORAMIENTO / DESEMPEÑO   
 
Los siguientes criterios son los de mayor importancia para mejorar la 
rentabilidad de la compañía y el desempeño de los procesos: 
 
 Recibir apoyo de FISERV para poder innovar permanentemente  con 
nuevos productos y servicios 
 Recibir mayor acompañamiento y capacitación logrando un trabajo en 
equipo  
 Desarrollar soluciones acordes con las necesidades del cliente 
 El nivel de competencia es alto, los negocios no se están perdiendo por 
costo, sino por  la oportunidad y agilidad en el desarrollo de soluciones 
acordes con las necesidades de cada cliente 
 
 
10.3.2  APALANCAMIENTO DE FORTALEZAS  
 
Las áreas críticas pueden ser contrarrestadas con las siguientes fortalezas: 
 Respaldo de la marca - confianza 
 Experiencia 
 Conocimiento del negocio 
 
10.3.3 FACTORES CLAVES DEL ÉXITO EN LA RELACIÓN – SOFTWARE 
 
 Funcionalidad del software  
 Calidad  y compromiso de los consultores al momento de la implementación 
 Tecnología 
 Experiencia en el desarrollo de soluciones para  el sector bancario 
 Entendimiento de las necesidades / viabilidad de respuesta ágil y oportuna 
frente a nuevos requerimientos 
 Oportunidad de desarrollo de ajustes requeridos 
 Confianza 
 
10.3.4 FACTORES CLAVES DEL ÉXITO EN LA RELACIÓN – CONSULTORÍA 
 
 Imagen de marca  
 Soporte en mantenimiento  
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 Garantía del software ofrecido  
 
10.3.5 VARIABLES MENOS FAVORECIDAS EN EVALUACIÓN DEL SERVICIO 
 
 Servicio de pre-venta 
 Servicio de post-venta 
 
10.3.6 VARIABLES MENOS FAVORECIDAS EN EVALUACIÓN DEL 
SOFTWARE 
 
 Funcionalidad 
 Amigabilidad de la herramienta  
 Escalabilidad y posibilidad de crecimiento 
 Flexibilidad 
 Integración 
 
10.3.7 NECESIDADES Y EXPECTATIVAS 
 
 Mayor flexibilidad 
 Contar con alianzas con otras entidades  
 Aplicaciones para el microcrédito  
 Ofrecimiento de  soluciones  innovadoras  implementadas exitosamente en 
otras entidades  
 Desarrollos de otros productos  como  tarjetas pre-pago, cobros de otros 
tipo débito entre otros 
 Innovación constante  
 Opción de reversar pagos con mayor facilidad en el aspecto operativo  
 Que ofrezca esquemas de procesamiento con multiambiente, ejemplo: 
backup por separado  
 
10.3.8 DESVENTAJAS 
 
 Metodología de trabajo, métodos, procesos y procedimientos no 
estandarizados. 
 Ciclo de desarrollo que no involucra al cliente 
 Poca innovación 
 Tiempo de respuesta muy deficiente 
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10.3.9  VALORES AGREGADOS 
 
 Experiencia en la implementación de sus propios servicios 
 
10.3.10  SERVICIOS QUE ESPERAN LOS CLIENTES 
 
 Mayor facilidad en el manejo de productos y desarrollos 
 Aplicación que cumpla con las necesidad y requerimientos del negocio 
 Flexibilidad en el manejo de los productos 
 Software que permita desarrollar innovaciones 
 Calidad 
 Acompañamiento en las proyecciones de crecimiento 
 
10.3.11  AMENAZAS 
 
 Manejo de costos altos, sin embargo perciben que el precio actual 
corresponde al servicio ofrecido y a menos que una nueva propuesta 
supere en entregables todas sus necesidades y expectativas, no ven la 
razón por la cual deban pagar más. 
 
 Solución con tiempo de respuesta deficiente y con poca innovación  a pesar 
de tener muy buena imagen de marca. 
 
10.4  CONCLUSIONES DE LA CONSULTORÍA 
 
 Las entidades contactadas en cada país expresaron de manera reiterada la 
importancia que representa para ellas el poder contar con un proveedor que 
le garantice procesos ágiles y flexibles al momento de requerir el desarrollo 
de nuevos productos y servicios o cambios por nuevas regulaciones 
gubernamentales. 
 Otra prioridad indicada por las entidades es la oportunidad de ofrecer a sus 
clientes propuestas innovadoras a costos competitivos logrando 
diferenciación  y liderazgo en el mercado. 
 En general las entidades indicaron que el precio es importante al momento 
de evaluar proveedores de “Soluciones tecnológicas” para el manejo de 
medios de pago, pero si la solución suple sus necesidades y requerimientos 
de manera ágil y oportuna permitiéndole innovar en el desarrollo de 
productos y servicios, estarían en disposición de evaluar la propuesta así el 
precio sea un 10% o 20% superior al precio del mercado. 
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11. DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO 
 
 
Actualmente, a la compañía le interesa definir su posición estratégica tomando 
como referencia la información entregada como resultado de la consultoría sobre 
la percepción del cliente, necesidades no atendidas y expectativas, lo que 
permitirá alinear realmente la estrategia de servicio al cliente (Plan de mejora) de 
la unidad de negocio con su operación y orientar el desarrollo de sus iniciativas, 
para gestionar de forma más objetiva sus procesos, medir los resultados en 
función de las metas propuestas e identificar oportunidades de mejora. Para el 
desarrollo de éste trabajo, el nuevo Plan de mejora  se enfocó en construir la 
misión, visión y el mapa estratégico de la unidad de negocio para Colombia con 
base en la estrategia de servicio al cliente propuesta por la compañía para ser 
desarrollada durante el 2011-2012; así mismo se definirán los indicadores que 
permitirán medir inicialmente la perspectiva del cliente. 
 
Definido el posicionamiento estratégico para la unidad de negocio, se diseña una 
iniciativa de mejor servicio al cliente para desarrollar con un cliente piloto o cliente 
VIP, que sea representativo para la compañía y tenga intención de continuar con 
FISERV como proveedor actual. 
 
La iniciativa se orienta a cubrir las necesidades y expectativas planteadas por el 
cliente, las cuales se mencionan a continuación: 
 
 Propuestas de nuevos desarrollos  
 Estar a siempre informado de  los nuevos desarrollos de medios de pago  
 Valor diferencial  
 Aliado estratégico líder en el mercado  
 
Adicionalmente, la compañía ha enmarcado el concepto de “servicio al cliente” 
dentro de los siguientes criterios que considera le permiten entregar al cliente VIP 
el valor diferenciador que espera: 
 
 Disponer de un ejecutivo que permanentemente esté en contacto directo 
con el banco, controlando el buen funcionamiento de la solución y 
entregando un excelente servicio de consultoría preventivo y correctivo. 
 Recibir  del proveedor propuestas que brinden a la entidad la innovación 
permanente. 
 Negociaciones que permitan disponer de las versiones actualizadas del 
software de manera inmediata  
 Obtener del proveedor permanentemente información de actualidad a nivel 
mundial en nuevos desarrollos relacionados con  medios de pago. 
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Qué necesita Fiserv para definir la estrategia: 
  
 Desarrollar los aspectos que los clientes identifican como diferenciadores al 
momento de seleccionar el proveedor de Soluciones Tecnológicas 
 Invertir en capacitación 
 Invertir en tecnología 
 Identificar brechas de mejoramiento para el proveedor actual, las cuales se 
deben poder evidenciar por procesos, es decir, especificando si es en el 
producto o en la prestación del servicio de  postventa. 
 Tener en cuenta, las variables más relevantes que los clientes consideran 
impactarían positivamente su negocio: 
 
A nivel de “Producto”: 
 
 Trabajo en equipo 
 Innovación  
 Estabilidad 
 Reingeniería 
 Portafolio 
 Calidad  
 
A nivel de “Servicio” (pre venta y post venta) 
 
 Acompañamiento 
 Capacitación 
 
Respecto al precio, se identifica claramente una oportunidad de crecimiento 
rentable asociada a entregar al cliente el valor diferencial que espera debido a que 
el 95% de las entidades evaluadas en Colombia estarían dispuestas a pagar más 
por un mejor producto y servicio. 
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12. EQUIPO DE TRABAJO  
 
 
Para el desarrollo de éste trabajo la compañía define un proyecto llamado “Voices 
in action” conformado por un comité de personas de las diferentes áreas para que, 
analicen y desarrollen la posición estratégica de FISERV en Colombia así como 
las iniciativas que se implementarán para la operatividad de la estrategia. El 
comité está conformado por: 
 
      Tabla 1 Integrantes del comité “Voices in action” 
 
      Fuente: Acta reunión Junio 2010 
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13. DECLARACIÓN DE IDENTIDAD 
 
 
Actualmente la unidad de negocio en Colombia desarrolla las iniciativas alineadas 
al planteamiento estratégico corporativo y no cuenta con una dirección estratégica 
a nivel país que refleje el contexto en el cual se desarrolla y sobre el cual se 
proyecta para encaminar sus esfuerzos; es por ésta razón que con el apoyo de la 
gerencia, se decide construir la declaración de identidad de la unidad en 
Colombia, con el fin de poder alinear la estrategia con sus operaciones, definiendo 
la razón de ser de la compañía de forma que pueda proveer ganancias conforme a 
las metas establecidas. 
 
13.1 MISIÓN 
 
A continuación se relaciona la misión corporativa, seguida de la misión construida 
para unidad de negocio en Colombia. 
 
Misión corporativa “FISERV”: 
Ser líder mundial en soluciones de tecnología basadas en transacciones. 
 
Misión de la unidad de negocio: 
Somos una compañía líder en proporcionar a nuestros clientes soluciones y 
servicios de consultoría aplicados a medios de pago, a nuestros accionistas 
rentabilidad y a nuestros empleados, la posibilidad de desarrollar competencias 
profesionales, para ofrecer a las instituciones financieras orientación en el 
desarrollo eficiente de sus procesos y aplicación de mejores prácticas, con altos 
niveles de calidad e innovación con cubrimiento de mercado para la región LACC.  
  
13.2  VISIÓN 
 
Así mismo, a continuación se relaciona la visión corporativa, seguida de la visión 
construida para unidad de negocio en Colombia. 
 
Visión corporativa “FISERV”: 
Proporcionar tecnología integrada y soluciones de servicio que permitan mejores 
resultados para nuestros clientes. 
Visión de la unidad de negocio: 
Para el año 2012 ser líderes en la prestación del servicio al cliente como 
propuesta de valor que garantice una ventaja competitiva sostenible, superando 
las expectativas de rentabilidad de los accionistas, entregando soluciones de 
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software de calidad, optimizando operaciones y prestando servicios de consultoría 
confiables a nuestros clientes, apoyados en un equipo motivado, competitivo con 
un capital tecnológico y de conocimiento que permitan alcanzar la excelencia a 
través del mejoramiento continuo para fortalecer la confianza del cliente.  
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14.    DELIMITACIÓN SISTEMICA 
 
 
                        Gráfico 4 Delimitación sistémica Fiserv Colombia
 
Fuente: Autoría propia 
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15. DISEÑO DEL BSC Y MAPA ESTRATÉGICO 
 
Para los gerentes de la compañía en Colombia, era claro el objetivo de trabajar 
un diseño  para desarrollar  un Plan de Mejoramiento  del servicio al cliente 
como iniciativa para desarrollar la estrategia propia de la unidad de negocio, 
apoyada por la casa matriz;  los análisis de los gerentes permitieron concluir 
que el desarrollo de ésta estrategia debía estar alineado con los procesos de la 
compañía, para lo cual era necesario construir un marco estratégico sobre el 
que se desarrollarían las iniciativas. La compañía decide aprobar el proyecto 
en el cual se diseñe el mapa estratégico de la unidad de negocio para 
desarrollar la estrategia que conduzca al plan de mejora  de servicio al cliente y 
a partir de éste, se definan los indicadores con los cuales se pueda medir la 
gestión a través del control del desarrollo de los proyectos. Inicialmente se 
aprueba como alcance de éste trabajo, la definición de indicadores para la 
perspectiva del cliente. 
Plan de Mejora (Estrategia ) de servicio al cliente 
 
Construir relaciones duraderas con los clientes a partir de una propuesta de 
valor que les permita sentir que FISERV entiende las necesidades de negocio 
y desarrolla soluciones hechas a su medida, permitiéndole la participación en 
éste proceso. Desde el punto de vista del servicio, brindar el acompañamiento 
en sitio que se requiera, de acuerdo con acuerdos de servicio pactados, 
garantizándole la continuidad de su negocio. Se espera que ésta relación con 
el cliente permita incrementar el valor del cliente y el valor de la compañía para 
obtener la rentabilidad esperada por los accionistas. 
 
 Se identifica como valor captado por los clientes a la diferencia entre el precio 
máximo que están dispuestos a pagar por los productos o servicios y los 
precios reales pagados. 
 
 Se identifica como valor captado por la compañía, el precio neto recibido de los 
clientes menos los precios pagados a empleados y proveedores por los 
productos o servicios vendidos. 
15.1 ¿POR QUÉ ES ÚTIL PARA FISERV EN COLOMBIA? 
 
Según Kaplan y Norton, diversas encuestas realizadas durante las últimas dos 
décadas indican que entre el 60 y 80 por ciento de las compañías no logran 
llegar a las metas expresadas en sus planes estratégicos debido a que el 
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problema no es la estrategia en sí, sino su ejecución. 9La mayoría de las 
organizaciones carecían de un sistema formal que les permitiera ejecutar sus 
estrategias; en la mayoría de las empresas menos del 10 por ciento de sus 
empleados decía entender la estrategia corporativa y es claro que los 
empleados que no la entienden no pueden relacionar sus actividades diarias 
con una ejecución exitosa. El 85 por ciento de los equipos ejecutivos destinaba 
menos de una hora al mes para discutir la estrategia.  
El anterior es el panorama de empresas que carecen de un sistema diseñado 
de manera explícita para gestionar la implantación de la estrategia y tomando 
como referencia éste panorama frente a la situación estratégica en Fiserv 
Colombia, se identifican similitudes que pueden explicar el bajo desempeño de 
las estrategias propuestas. 
Para la gerencia de la compañía es importante contar con una herramienta que 
le permita medir su estrategia y apoyar la toma de decisiones con 
justificaciones claras y directamente relacionadas con el desarrollo de la 
operación en función de los objetivos estratégicos, lo que le  permitirá inclusive 
delegar hasta cierto nivel la toma de decisiones sobre temas específicos y 
permitirle a los gerentes orientar sus esfuerzos a nuevos temas estratégicos. 
Analizando la misión y visión actual de la compañía, se evidenció que éstas le 
permiten identificar a largo plazo el lugar al que quiere llegar, especialmente en 
lo que a la relación con sus clientes se refiere; sin embargo,  no hay objetivos 
estratégicos que permitan orientar el desarrollo de la visión para la fortalecer su 
misión y planificar su crecimiento,  lo que representa un problema ya que éstos 
objetivos están fuertemente ligados al crecimiento y logros de una compañía. 
Por otro lado la compañía busca que para sus asociados, la misión sea más 
que un texto sobre el papel, como sucede actualmente. 
En relación con los indicadores, la compañía tiene definidos los relacionados 
con el tema financiero y con el manejo de los errores reportados por el cliente; 
sin embargo en conjunto, éste grupo de indicadores no muestra cuál es el 
comportamiento de la operación de la compañía sino sus resultados.  No es 
posible identificar el desempeño en temas como percepción del cliente, calidad 
de los procesos desarrollados o calidad en la documentación. En éste punto es 
importante asociar a cada objetivo estratégico la forma de medir su progreso, 
dejando de lado las apreciaciones subjetivas. 
                                                           
9
 KAPLAN, Robert S. NORTON David P. The Execution Premium. España: Ediciones Deusto 2008. 
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Por último, a pesar de que la estrategia sea comunicada por la alta gerencia, 
para los asociados no es claro cómo puede su aporte personal generar el 
resultado de grupo esperado por la compañía a nivel estratégico. 
Por las razones anteriores, el BSC inclusive sólo con el alcance inicial de la 
perspectiva del cliente, constituye para la compañía una herramienta 
importante para el análisis y desarrollo de su estrategia, así como también para 
la alineación con sus nuevos proyectos. 
15.2  MAPA ESTRATÉGICO 
 
Según Kaplan y Norton, el mapa estratégico es una herramienta clave para el 
desarrollo del control interno sobre la ejecución de los procesos y la 
coordinación de actividades asociadas a éstos, que establece las relaciones 
causa- efecto entre las actividades y las perspectivas, permitiendo la definición 
de los objetivos a los cuales se les asignarán mediciones apropiadas para 
asegurar la integración eficiente de las actividades en desarrollo de la promesa 
de valor, orientadas, para el desarrollo de éste proyecto, al servicio al cliente.10 
La unidad de negocio de FISERV en Colombia decide desarrollar el plan de 
mejoramiento estratégico para las cuatro perspectivas propuestas en el modelo 
de  Kaplan y Norton (2005):  
      
                     Tabla 2 Perspectivas que Fiserv Colombia decide desarrollar en su plan estratégico 
PERSPECTIVAS 
Financiera 
Cliente 
Procesos internos 
Aprendizaje y crecimiento 
                        Fuente: (KAPLAN & NORTON, 2004) 
 
Debido a que FISERV en Colombia no cuenta con un mapa estratégico, su 
construcción constituye uno de los pasos más importantes para el desarrollo 
del plan  de mejora del servicio al cliente. Para su definición se tomó como 
referencia el modelo propuesto por Kaplan y Norton, el cual se muestra a 
continuación: 
                                                           
10
 KAPLAN, R., & NORTON, D. (2005). Alignment Cómo Alinear la Organización a la Estrategia a través del 
Balance Scorecard. Barcelona: Gestión 2000. 
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    Gráfico 5  Esquema estratégico para desarrollar sinergia. 
 
Fuente: (KAPLAN & NORTON, 2005) 
 
La misión y visión fueron redefinidas para Fiserv en Colombia, como parte del 
desarrollo de éste proyecto. 
Para responder a las preguntas propuestas por el modelo, se tomó como 
referencia: 
 El resultado del estudio entregado por la firma de consultoría,  realizado a 
los clientes actuales sobre su percepción de  productos y servicios, lo que 
permitió identificar el enfoque de servicio al cliente que debe adoptar la 
compañía. 
 La participación de los consultores funcionales, aportando su experiencia 
con los clientes en el desarrollo del negocio. 
 
15.2.1 DEFINICIÓN DE LA PERSPECTIVA FINANCIERA 
 
Para el desarrollo de la perspectiva financiera se buscó identificar los objetivos 
estratégicos orientados al objetivo de la compañía “ser una opción de inversión 
que cumpla con las expectativas rentables de los accionistas”; a partir de los 
objetivos se diseñó el mapa estratégico tomando como referencia la 
información de políticas de asignación del presupuesto propuestas por la casa 
matriz, las cuales debido a la recesión económica a nivel mundial, promovieron 
un recorte presupuestal que se vio reflejado en el no incremento de salarios. 
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A partir de las expectativas de los accionistas y de acuerdo a la metodología de 
Kaplan y Norton (2008), las respuestas obtenidas como información de entrada 
para el diseño de ésta perspectiva, fueron las siguientes: 
 
Tabla 3 Información de entrada para la definición de la perspectiva financiera 
Si tenemos éxito, ¿cómo nos verán nuestros contribuyentes? 
Una opción de inversión que cumple con sus expectativas de 
rentabilidad 
La opción de inversión que les interesa mantener 
Una unidad de negocio que puede superar las expectativas financieras 
Una unidad de negocio que crece de la mano con sus clientes 
 Fuente: Autoría Propia 
Los criterios estratégicos identificados para ésta perspectiva son: 
Tabla 4 Criterios estratégicos importantes para la definición de la perspectiva financiera 
Criterios estratégicos 
Mantener la participación en el mercado, ampliando las opciones de 
negocio con clientes actuales 
Ofrecer productos y servicios de mejor calidad 
Atender  con eficiencia en costos 
Aumentar capacidades del recurso humano  
Fuente: Autoría Propia 
 
Gráfico 6 Mapa Estratégico Fiserv Colombia. Perspectiva Financiera.
Fuente: Autoría Propia 
 
15.2.2 DEFINICIÓN DE  LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE 
 
Para el desarrollo de la perspectiva del cliente se buscó identificar los objetivos 
estratégicos orientados al objetivo de la compañía “ofrecer a nuestros clientes 
soluciones exitosas que le permitan crecer en su negocio”; a partir de los 
objetivos se diseñó el mapa estratégico como herramienta clave para la 
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alineación de los proyectos que actualmente desarrolla la compañía, de forma 
que generaran sinergia; así mismo el mapa permitió definir y comunicar la 
estrategia, lo anterior con el aporte de todos los que participamos en la cadena 
de valor. 
A partir de la información del estudio realizado, el cual entregó las directrices 
del entorno y las expectativas del cliente en relación con el producto y el 
servicio que se les entrega y tomando como referencia la metodología de 
Kaplan y Norton (2008), las respuestas obtenidas como información de entrada 
para el diseño de ésta perspectiva, fueron las siguientes: 
Tabla 5 Información de entrada para la definición de la perspectiva del cliente 
Para alcanzar nuestra visión ¿cómo debemos presentarnos ante 
nuestros clientes? 
Definiendo un equipo responsable para innovación que desarrolle planes de 
acción para productos y servicios. 
A través de la relación con el cliente: Gerentes de Proyecto y de 
Cuenta/Relación 
 
Con entrenamiento, apoyo, acompañamiento, consultoría, seguimiento, 
presencia integrando el equipo del Banco y el del proveedor.  
Focalizando las actividades de los responsables de innovación, proyecto y 
cuenta/relación  
 
Enfocar el desarrollo de producto en las necesidades específicas del cliente; 
que entendamos sus necesidades y nos vinculemos a su negocio. 
Apoyados en el equipo de innovación lograr: 
 Anticiparnos a las necesidades del mercado 
 Que les digamos hacia dónde va el mercado 
 Que le digamos qué tiene la competencia 
A través de entrenamiento interno en “servicio al cliente” y cambio de 
procesos operativos 
 Desarrollo de la empatía y agilidad 
 Toma de decisiones rápidas y autónomas  
 Identificación de oportunidades 
 Ser eficientes 
 Diseñar soluciones rentables y estables (que funcionen) 
 Menos pasos internos y mas acompañamiento 
Desarrollar alianzas, fidelizar a nuestros clientes y mejorar la imagen de la 
empresa 
Ser más eficientes, reducir re-procesos 
Fuente: Autoría Propia 
Los criterios estratégicos identificados para ésta perspectiva son: 
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Tabla 6 Criterios estratégicos importantes para la definición de la perspectiva del cliente 
Criterio estratégico 
Proporcionar servicios diferenciadores  
CLIENTE Consolidar relaciones de negocio a largo plazo 
Ser aliado para crecer en el negocio 
Entregar soluciones y servicios de alta calidad  
RESULTADO Comprender las necesidades del cliente 
Retener al cliente (Fidelización) 
Ser la mejor opción de consultoría  especializada en medios 
de pago  
IMAGEN 
Fuente: Autoría Propia 
 
Gráfico 7 Mapa Estratégico Fiserv Colombia. Perspectiva del Cliente.
Fuente: Autoría Propia 
 
15.2.3 DEFINICIÓN DE LA PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS 
 
Para el desarrollo de la perspectiva de procesos internos se buscó identificar 
los objetivos estratégicos orientados al objetivo de la compañía “mejorar el 
servicio al cliente”; a partir de los objetivos se diseñó el mapa estratégico como 
herramienta clave para la alineación de las actividades de éstos procesos de 
forma que generaran sinergia; así mismo el mapa permitió definir y comunicar 
la estrategia. 
A partir de la las expectativas manifestadas por los clientes se enfocaron los 
planes a desarrollar para hacer más eficiente y mejorar la calidad de los 
procesos internos de la compañía: desarrollo de software, gestión de 
conocimiento, mejora continua e innovación; de acuerdo a la metodología de 
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Kaplan y Norton (2008), las respuestas obtenidas para el desarrollo de ésta 
perspectiva, fueron las siguientes: 
 
Tabla 7 Información de entrada para la definición de la perspectiva de procesos internos 
Para satisfacer a nuestros clientes ¿en qué procesos debemos 
destacarnos? 
Proceso de desarrollo de software: 
 Evaluar una metodología más acorde con la dinámica del negocio requiera 
menos pasos internos y permita más acompañamiento 
 Definir y estandarizar buenas prácticas para el desarrollo del producto  
 Evaluar los documentos generados como soporte de los desarrollos y 
proponer  nuevos o un rediseño si es necesario 
 Gestionar de forma eficiente la documentación 
 Enfocar el desarrollo de producto a las necesidades específicas del cliente, 
analizando con responsabilidad el impacto de los cambios sobre la 
funcionalidad actual 
 Estimar con responsabilidad y tomando como referencia la experiencia, el 
tiempo de desarrollo de los proyectos 
 Desarrollar soluciones estables con calidad 
 Establecer normas para una gestión de calidad eficaz 
 Apoyar la responsabilidad individual y de equipo por los resultados 
Gestión de conocimiento del producto: 
 Definir documentos para gestionar el conocimiento del producto  la 
compañía 
 Definir documentos para entregar al cliente la información que éste 
requiera sobre el producto 
 Administración de lecciones aprendidas para identificar y controlar 
problemas de diseño operativo e implantación 
 Administración de la documentación que se proponga generar 
Desarrollar el liderazgo: 
 Los líderes establecen la unidad de visión y dirección de la organización. 
Ellos deben crear y mantener las condiciones internas en las que el 
personal puede ser implicado completamente en conseguir los objetivos de 
la organización 
Enfoque basado en procesos 
 El resultado se consigue más eficientemente cuando los recursos y 
actividades involucrados son gestionados como procesos 
Mejora Continua: 
 La mejora continua deberá ser un objetivo permanente de la organización 
 Ser más competitivos respondiendo a la creciente exigencia de nuestros 
clientes por los estándares de calidad más elevados 
Innovación: 
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 Desarrollar nuevos temas de negocio que complementen el producto 
 Involucrar al cliente en el desarrollo de los requerimientos que éste solicite  
Fuente: Autoría Propia 
Los criterios estratégicos identificados para ésta perspectiva son: 
Tabla 8 Criterios estratégicos importantes para la definición de la perspectiva de procesos internos 
Criterios estratégicos 
Mejorar la calidad del producto Gestión de 
Operaciones Mejorar  continuamente los procesos 
Realizar entregas oportunas y responsables a los 
clientes 
Comunicar la propuesta de valor Gestión de Cliente 
Proporcionar un servicio de máxima calidad 
Ampliar la relación con los clientes de alto valor 
Anticipar necesidades de los clientes Innovación 
Desarrollar temas de negocio que complementen el 
producto 
Fuente: Autoría Propia 
 
Gráfico 8 Mapa Estratégico Fiserv Colombia. Perspectiva del Procesos Internos
Fuente: Autoría Propia 
15.2.4 DEFINICIÓN DE LA PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y 
CRECIMIENTO 
 
Para el desarrollo de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se buscó 
identificar los objetivos estratégicos que desde el punto de vista de recursos, 
fueran el motor que permitiera la alineación de los objetivos propuestos para 
las perspectivas anteriores en función del logro del objetivo de la compañía 
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“ofrecer a nuestros clientes soluciones exitosas que le permitan crecer en su 
negocio”; con éstos objetivos se diseñó el mapa estratégico para ésta 
perspectiva. 
A partir de la información de entrada identificada en las perspectivas anteriores 
y tomando como referencia la metodología de Kaplan y Norton (2008), las 
respuestas obtenidas para el diseño de ésta perspectiva, fueron las siguientes: 
Tabla 9 Información de entrada para la definición de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
Para alcanzar nuestra visión ¿cómo debe aprender y mejorar nuestra 
organización? 
Educación y entrenamiento continuos en temas de negocio que fortalezcan la 
solución entregada a los clientes 
Promover la interacción entre roles para orientar la acción de equipos sobre 
los procesos 
Conocer y aplicar técnicas de investigación de mercado y entrenamiento en 
temas de interés para el negocio 
Contar con personal motivado y valorado, orientado hacia la mejora continua, 
así como a mantener altos estándares de calidad 
Maximizar la capacidad para el aprendizaje organizacional 
La cultura de la empresa: El punto central es la cultura de la empresa, es 
decir, aquello que dice en su misión, valores, estrategia, los recursos, el estilo 
de dirección: “Todos deben tomar información del cliente y alimentar el 
sistema”. La empresa debe mantener una comunicación fluida, frecuente, 
funcional y flexible. 
Marketing interno: “Cuando mis empleados sonríen, mis clientes sonríen”. A 
partir de esta premisa, tener prácticas empresariales de fidelización, no de los 
clientes, sino de los empleados. 
Fuente: Autoría Propia 
Los criterios estratégicos identificados para ésta perspectiva son: 
Tabla 10 Criterios estratégicos importantes para la definición de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento: 
Criterios estratégicos 
Atraer y retener  el mejor talento 
humano 
 
      Capital Humano 
 Entregar calidad de vida a los 
empleados 
Aumentar conocimiento temas del 
negocio 
Capital de información 
 
Disponer de la infraestructura 
tecnológica optima 
Gestión del desempeño y 
reconocimiento orientado a la 
Capital  Organizacional 
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estrategia  
Fuente: Autoría Propia 
 
Gráfico 9 Mapa Estratégico Fiserv Colombia. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.
Fuente: Autoría Propia 
 
 Como solución a la necesidad de introducir un proceso de planeación estratégica 
orientado al cliente en Fiserv Colombia, a continuación se presenta el mapa 
estratégico, con los objetivos definidos para cada perspectiva; éste constituye una 
herramienta importante para entender, comunicar y hacer operativa la estrategia 
de la compañía logrando la alineación de procesos y generando sinergia con el 
aporte de los éstos en cada una de las perspectivas, tal como lo cita Kaplan y 
Norton (2005) haciendo referencia a que la estrategia está conformada por la 
propuesta de valor entregada al cliente y el valor creado por la organización. 
 
 
 
 
 
 
 Gráfico 10 Mapa Estratégico Fiserv Colombia. 
Fuente: Autoría Propia. 
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15.3 BSC PARA LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE 
 
A partir de los objetivos definidos en cada perspectiva y de acuerdo con la posición estratégica de Fiserv Colombia, 
se definió el BSC para la perspectiva del cliente. A continuación se indican los objetivos, el indicador definido y la 
fórmula para su medición: 
 
     Gráfico 11  BSC perspectiva del cliente - Fiserv Colombia.
 
     Fuente: Autoría Propia 
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La validación del “Mapa estratégico” y del “BSC para la perspectiva del cliente”, 
se llevó a cabo de forma simultánea con su elaboración. Una vez validados, la 
verificación y aprobación final la realizó el comité de “Voices in action”. 
Finalmente se seleccionó uno de los indicadores propuestos, para elaborar la 
hoja de vida y realizar una primera medición tomando como referencia los 
proyectos instalados en el cliente VIP.  
A continuación se muestra la hoja de vida construida para del indicador: 
“Proyectos desarrollados y puestos en producción a satisfacción del 
cliente en las condiciones en que su negocio lo requiere” 
 
 Gráfico 12  Hoja de vida del indicador “Proyectos desarrollados y puestos en producción a satisfacción 
del  cliente en las condiciones en que su negocio lo requiere”
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     Fuente: Autoría Propia 
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16. INICIATIVAS PROPUESTAS 
 
A partir de la construcción de BSC para la perspectiva del cliente, se definieron 
las siguientes iniciativas estratégicas: 
CLIENTES 
Tabla 1 Planteamiento de la iniciativa de Clientes VIP 
Nombre del proyecto Cliente VIP 
Objetivo  Seleccionar a un cliente representativo para la 
compañía y desarrollar con él una relación de 
negocio especial que permita gestionar el desarrollo 
de los proyectos, con el fin de evaluar al cabo de un 
año, la eficacia y eficiencia del desarrollo de éste 
proyecto desde el punto de vista del cliente y 
también en relación con los objetivos estratégicos de 
la compañía. 
 
Procesos de 
adaptación 
Para el desarrollo de la iniciativa, se seleccionó un 
cliente y un proyecto piloto. El criterio de selección 
del cliente está asociado al porcentaje de su 
contribución frente a las utilidades de la compañía.  
 
Este trabajo se enfocó a desarrollar la estrategia de 
servicio al cliente, la cual debe generar sinergia 
entre las actividades que se ejecutan para gestionar 
los proyectos del cliente seleccionado, permitiendo 
mejorar la calidad del producto y fortalecer la 
imagen de la compañía, abriendo un nuevo 
panorama al futuro que se pueda crear. 
 
Los procesos de adaptación tienen en cuenta: 
 
 Eficacia operacional:  
Garantizar al cliente la continuidad de su negocio 
respondiendo de forma rápida y eficiente a los 
inconvenientes que reporte. 
 Orientación al cliente:  
Gestión de comunicación con el cliente para 
lograr satisfacer sus expectativas. 
 Innovación:  
Es compromiso del equipo que conforma el 
proyecto, generar aportes representativos que 
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fomenten el mejoramiento continuo.  
Servicios ofrecidos  Dedicación para prestar consultoría en sitio 
 Soporte y entrenamiento exclusivo (basado en 
horas del contrato de mantenimiento) 
 Diseñar soluciones acordes con las necesidades 
de negocio del cliente 
 Proponer mejores acuerdos de servicio 
Mediciones Las mediciones que se aplicarán son las propuestas 
en el BSC definido para la perspectiva del cliente y 
presentado en el desarrollo de éste trabajo.  
Fuente: Autoría Propia 
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17. RESULTADOS 
 
 
Los resultados obtenidos con el desarrollo de éste trabajo se relacionan a 
continuación: 
 
• La gerencia encontró variables representativas desde el punto de vista 
estratégico y operativo, que no había identificado en la definición de 
proyectos previos de la compañía. 
 
• La necesidad de cumplir con los objetivos corporativos bajo un 
fundamento estratégico, le permitió a la unidad de negocio en Colombia,  
definir su posición estratégica de servicio al cliente a través de la 
definición de su propio mapa estratégico, con diferentes perspectivas 
que permiten describir cómo la compañía planea realizar sus 
operaciones de corto y largo plazo, alineando sus procesos para 
alcanzar las metas propuestas. 
 
• El desarrollo de la estrategia corporativa de “servicio al cliente” enfocó 
los esfuerzos al desarrollo del BSC desde la perspectiva del cliente, 
como primer paso en la definición de indicadores que permitan medir la 
operación de la compañía desde ésta posición estratégica. 
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18. CONCLUSIONES 
 
 
• Se retomó la información entregada por la firma de consultoría como 
resultado del estudio de mercado realizado a los clientes de la 
compañía. Esta información fue de gran utilidad ya que se analizó y se 
discutió con el equipo del proyecto, generando la información de entrada 
para el desarrollo de éste trabajo. 
 
• Construir la visión, visión así como la delimitación sistémica para Fiserv 
en Colombia, le  permitió a la compañía definir el punto de partida para 
el desarrollo del plan estratégico que requería identificando, a partir del 
conocimiento sobre la compañía que quiere ser, los objetivos 
estratégicos cuya alineación desde cada perspectiva le permitiera 
desarrollar su estrategia de servicio al cliente y generar la sinergia 
requerida para el logro de éstos objetivos, principalmente la rentabilidad 
que esperan sus accionistas. 
 
• El desarrollo del mapa estratégico permitió a la compañía identificar la 
interacción entre los objetivos estratégicos desde cada perspectiva. Así 
mismo permitió entender y comunica el  Plan de mejora al proceso de 
atención al cliente a toda la organización. Ahora, los proyectos que 
hasta el año pasado se desarrollaban de forma independiente, forman 
parte de los planes de acción asociados al desarrollo de los objetivos 
estratégicos y tienen un lugar dentro de la perspectiva del mapa a la que 
le aportan. 
 
• El desarrollo del BSC para la perspectiva del cliente permitió efectuar las 
primeras mediciones cuantitativas de la iniciativa de servicio al cliente 
propuesta “Cliente VIP” y en función de éstas mediciones analizar los 
resultados para identificar oportunidades de mejora en producto y 
servicio y poder involucrar a más clientes en el proyecto. 
 
• En cuanto al “Aumento de valor” que generó para la compañía el 
desarrollo de éste trabajo de la mano con la iniciativa de su cliente VIP, 
se puede concluir que actualmente la compañía está ubicada en una 
posición de “Diseño dominante”, obteniendo una ventaja en el mercado 
por las características de su producto. A futuro, el desarrollo de la 
estrategia a partir del plan de mejora diseñado, le permitirá a la 
compañía ubicarse en una posición de “Enganche con el cliente” en la 
que, partiendo de una ventaja en el mercado, no sólo por las 
características de su producto sino también por el servicio, podrá 
incrementar la confianza por parte de los clientes, mejorar la imagen, 
asesorar eficazmente, ofrecer productos y servicios de mejor calidad 
que se ajusten a sus necesidades. Se fortalecerá el grado de madurez 
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de la organización y de los procedimientos internos establecidos, lo que 
contribuirá al éxito de los proyectos incrementando el valor de los 
accionistas. 
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